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CAPITOLO I: Dalla Knowledge Economy alle imprese 
KIBS 
 
1. La Knowledge Economy 
 
In un mercato sempre più competitivo, caratterizzato da rapide trasformazioni, riconducibili 
soprattutto al fenomeno della globalizzazione, e da numerose possibilità che ci vengono offerte 
dalle nuove tecnologie dell’informazione e comunicazione, l’economia è caratterizzata da una 
competizione sempre più agguerrita che porta le organizzazioni a doversi basare su risorse 
distintive, come la conoscenza. Si usa il termine Knowledge Economy per indicare come essa 
rappresenti il fattore economico principale della società odierna.  
Con questo termine si indica “la produzione e i servizi basati su attività ad alta intensità di 
conoscenza che hanno contribuito ad accelerare il progresso tecnico e scientifico” (Powell, 
Snellman, 2004). 
Questo fenomeno ha indotto le imprese a sviluppare e a migliorare le proprie capacità di 
adattamento di fronte ai rapidi cambiamenti dell’ambiente tecnologico. 
Il concetto chiave è la conoscenza: la conoscenza è definita come un bene comune, cioè non 
esclusivo e non competitivo, in quanto chi lo trasmette non se ne priva. (Grazzini, 2008). 
Una tipica classificazione della conoscenza è quella tra conoscenza tacita e esplicita (Cabigiosu, 
2016, p.8). 
La conoscenza tacita si distingue per essere personale, soggettiva ed esperienziale.  
E’composta dalle idee, esperienze e fatti, risultando così difficile da codificare e trasferire; 
quella non tacita, cioè esplicita, è facilmente comunicabile e soprattutto immagazzinabile. 
Ha inoltri costi molto bassi di riproduzione e si produce grazie alla comunicazione 
Gli economisti Bengt-Åke Lundvall e Björn Johnson, nel 1994, ne evidenziarono quattro 
dimensioni:  
– know-what (sapere che cosa): riguarda il possesso delle informazioni ovvero la conoscenza 
dei «fatti»; è l’informazione che può essere trasmessa con i dati e diffusa con l’ausilio delle 
banche dati;  
– know-why (sapere perché): riguarda i principi e le leggi che governano la natura, la mente 
umana e la società. È la conoscenza teorica che è alla base della ricerca scientifica e tecnologica. 
Essa permette di innovare i processi di produzione e i prodotti che ne derivano e riduce la 
frequenza degli errori di procedura;  
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– know-how (sapere come): è legato soprattutto all’esperienza operativa individuale e condivisa 
dei lavoratori, in particolare nei diversi gruppi accomunati da pratiche omogenee. Costituisce 
il capitale umano di una impresa e delle diverse reti sociali;  
– know-who (sapere chi): permette di individuare le persone che sanno fare talune cose e che 
sanno trovare soluzione a problemi inediti e complessi. Richiede di avere abilità relazionale, di 
cooperazione, di comunicazione con soggetti diversi e con esperti di varie aree. Questo 
elemento della conoscenza permette di costruire reti e alimenta la formazione di capitale 
sociale, in una prospettiva di larga e intensa interattività (Livraghi, 2007)  
Nel contesto delle imprese da considerare è il processo di creazione di conoscenza 
organizzativa. Questo processo si fonda sul presupposto per cui la conoscenza si crea e si 
diffonde attraverso l’interazione tra conoscenza tacita e conoscenza esplicita.  
In tale ambito, Nonaka e Takeuchi parlano di “conversione di conoscenza” (Nonaka, Takeuchi, 
1995) 
Quattro sono le modalità di trasformazione della conoscenza identificate dai due studiosi: 
- La socializzazione è la modalità con cui la conoscenza tacita passa ad un’altra tacita. Ciò 
avviene soprattutto in una situazione specifica: il contatto diretto tra due persone, in quanto 
sono le persone i principali possessori di questo tipo di conoscenza, personale e soggettiva. La 
socializzazione è dunque il processo di condivisione delle esperienze e ha come obiettivo quello 
di creare sapere tacito in forma di modelli condivisi. 
- La seconda modalità prevede la conversione da conoscenza tacita a esplicita, si parla di 
esteriorizzazione. Questo passaggio rappresenta la chiave per la creazione di nuove conoscenze, 
perché crea concetti espliciti, cioè trasmissibili, da conoscenza tacita. 
- Il terzo tipo di conversione è la combinazione, ossia passaggio da conoscenza esplicita ad 
un’altra. In questo modo è possibile attingere a più conoscenze esplicite attraverso la 
combinazione. Utile è il contributo dei sistemi informatici, che agevolano la diffusione e 
circolazione della conoscenza esplicita. 
- Ultima modalità è l’interiorizzazione, che consiste nella trasformazione di conoscenza 
esplicita in tacita. Tipico è l’“apprendimento attraverso l’azione”, detto anche learning by 
doing. 
Tutti questi tipi di conversione descritti nel modello di Nonaka e Takeuchi non vanno 
considerati singolarmente, ma nel loro insieme, in quanto interagiscono tra loro. 
La conclusione finale del seguente modello è la trasformazione, diffusione della conoscenza 
all’interno dell’organizzazione. Il fine è la creazione di nuova conoscenza.  
A partire dagli anni ’80, la letteratura ha evidenziato il ruolo della conoscenza come risorsa 
competitiva in grado di creare valore per l’impresa. 
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Da questo momento la conoscenza è riconosciuta dalla maggior parte degli studiosi come una 
risorsa preziosa per la creazione e produzione di un valore aggiunto e come fonte essenziale per 
la creazione di un vantaggio competitivo stabile e duraturo.    
Tuttavia per rendere la conoscenza capace di creare un vantaggio competitivo, è necessario che 
sia gestita e utilizzata attentamente ed efficacemente dalle organizzazioni, solo così può essere 
un punto di forza per l’organizzazione 
La conoscenza per essere produttiva e per rendere deve essere sfruttata adeguatamente. 
Da qui emerge il ruolo chiave dei lavoratori, definiti da Drucker come “knowledge worker”, 
descrivendo con questa espressione coloro che hanno l’abilità di gestire e utilizzare in modo 
produttivo la conoscenza.   
La Knowledge economy rappresenta una svolta importante per lo sviluppo delle capacità 
produttive e dei mercati. Negli ultimi anni la letteratura ha cercato di dare una definizione di 
Knowledge Economy. 
Per Livraghi quando si parla di “economia della conoscenza” ci si riferisce a due concetti 
(Livraghi, 2007, p.1): 
- “Knowledge economy”: termine con il quale si descrive “la nuova disciplina della teoria 
economica che si occupa della conoscenza come bene economico e dei relativi effetti sul 
benessere individuale e collettivo”. 
- “Knowledge-based economy”, cioè economia fondata sulla conoscenza, indica “quella fase 
storica caratterizzata da processi di innovazione che richiedono più alti livelli di formazione, 
capacità di apprendimento, competenze particolari che presuppongono flessibilità, adattabilità 
e investimenti in sistemi di accesso all’informazione”  
La conoscenza assume un ruolo differente nei due concetti: nella Knowledge economy è vista 
come il prodotto; mentre nella Knowledge based-economy è uno strumento. 
Altre definizioni si sono presentate. 
In generale, il termine Knowledge economy identifica un segmento del sistema economico in 
cui il valore viene prodotto attraverso la conoscenza. 
Nello specifico, invece, la Knowledge economy si presenta come un’economia nella quale la 
quota di occupazione ad alta intensità di conoscenza è prevalente, in cui il peso economico dei 
settori legati all’informazione è diventato determinante e nella quale la quota di risorse 
intangibili ha superato la quota di quelle tangibili (Rullani, 2014, p.141). 
David e Foray (2003) in “Economics Fundamentals of the Knowledge Society” indicano gli 
elementi che caratterizzano l’economia basata sulla conoscenza. 
In primis la velocità del processo con cui questa conoscenza viene creata e immagazzinata e 
alla fine come “si deprezza dal punto di vista economico”. 
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Quello che contraddistingue l’“economia basata sulla conoscenza” è “la necessità di mantenersi 
al passo con il continuo cambiamento dovuto all’evoluzione spesso imprevista della tecnologia 
e delle scoperte scientifiche che spinge tutti coloro che sono impegnati nelle varie occupazioni 
a sviluppare nuove capacità, abilità e profili professionali”. 
L’economia della conoscenza ha l’assoluta necessità di seguire l’evoluzione spesso imprevista 
della tecnologia e delle scoperte scientifiche rendendo necessaria la nascita di figure con 
altissime capacità professionali. 
 
2. Il Knowledge Management 
 
La tecnologia è un elemento imprescindibile per l’introduzione di un sistema di Knowledge 
management all’interno dell’organizzazione. 
Questa ha inoltre rappresentato un importante passo in campo economico in quanto rappresenta 
uno strumento utile per l’ottenimento di un vantaggio competitivo in un determinato contesto 
aziendale. 
Tuttavia la tecnologia non è una condizione sufficiente al conseguimento di un vantaggio, è 
infatti necessaria la capacità, le abilità e le conoscenze dell’uomo per poterla sfruttare 
completamente. 
Una soluzione ideale per ottenere dei vantaggi è quella di associare l’organizzazione della 
conoscenza con le opportunità che vengono offerte dalle tecnologie dell’informazione e dalla 
comunicazione. 
Le tecnologie possono contribuire ad aiutare a trasferire e condividere la conoscenza sia 
all’interno dell’organizzazione che all’esterno struttura aziendale. 
Da questa sinergia nasce il legame tra la gestione della conoscenza e la tecnologia: il 
Knowledge management. 
Il Knowledge Management è una disciplina manageriale con la quale si cerca di individuare 
metodi e strumenti per la gestione della conoscenza, con il presupposto che questa sia la fonte 
di un vantaggio competitivo, attraverso un approccio basato sull’innovazione e sulla tecnologia.  
Un aspetto cruciale per la capacità competitiva delle organizzazioni è dato dalla gestione interna 
della conoscenza, che si esplica “nelle attività di acquisizione/elaborazione, immagazzinamento 
e uso delle risorse cognitive” (Bolisani e Scarso, 2009, p. 46).  
Come altri concetti, anche quello di Knowledge Management presenta differenti 
interpretazioni. 
Renata Livraghi lo definisce come “una pratica gestionale a supporto della strategia aziendale, 
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che ha come obiettivo la costruzione di un sapere diffuso all’interno dell’organizzazione e che 
richiede un approccio integrato, che tenga conto di alcune variabili come le persone e la 
tecnologia  le persone in quanto possessori di quel sapere che il più delle volte non può essere 
immagazzinato o gestito mediante l’utilizzo di sistemi informativi; la tecnologia come supporto 
essenziale e imprescindibile al Knowledge Management, in quanto strumento di condivisione 
e trasferimento delle informazioni” (Livraghi, 2007, p. 1) 
Le tecniche di KM sono necessarie per gestire la complessità dei progetti e coordinare le 
molteplici conoscenze provenienti da figure professionali diverse conseguentemente rafforzano 
il collegamento fra le varie posizioni aziendali. 
Le pratiche informatiche rappresentano strumenti essenziali per condividere e moltiplicare le 
conoscenze al fine di raggiungere gli obiettivi aziendali. 
Le soluzioni di KM possono inoltre offrire delle metodologie per condividere le idee e per 
accumulare le migliori pratiche, possono facilitare l’accesso a informazioni e dati aziendali, e 
anche dei concorrenti; oltre a ciò semplificano l’analisi delle prestazioni, forniscono 
informazioni aggiornate e gestiscono efficacemente le conoscenze. 
Due sono i tipi di approccio per gestire un sistema di organizzazione della conoscenza 
all’interno l’organizzazione (Scarso, Bolisani e Friso, 2004): codifica e personalizzazione. 
Il primo consiste nel disciplinare e immagazzinare la conoscenza disponibile in documenti di 
varia natura come database, portali, manuali, rapporti o relazioni al fine di consentirne un 
successivo riutilizzo. 
La disponibilità di tale metodologia diventa vantaggiosa quando si presentano problemi 
ricorrenti o nel fornire servizi standard. 
L’uso della metodologia in questione rende assolutamente indispensabile incentivare e 
motivare il personale al fine di raggiungere gli obiettivi prefissati dalla stessa: codifica e messa 
in comune delle conoscenze. 
Il secondo approccio consiste nel favorire i rapporti interpersonali al fine di condividere 
conoscenze e competenze individuali difficilmente documentabili. E’ qui che le organizzazioni 
operano attraverso varie modalità: creazione di un ambiente favorevole alla diffusione della 
conoscenza, organizzazione di meeting ad intervalli regolari per scambiare informazioni su 
progetti, prodotti… 
Alla base di tale strategia c’è l’obiettivo di favorire l’emergere di nuove idee e soluzioni. 
L’implementazione di un sistema di Knowledge Management per questo offre numerosi 
vantaggi, soprattutto in quei settori dell’organizzazione in cui sono presenti i problemi più 
critici. 
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Con riferimento alla gestione interna, un aspetto di criticità che si può presentare riguarda il 
capitale umano. Le società ripongono molta attenzione alle fasi di selezione e reclutamento, 
così come al continuo aggiornamento della conoscenza interne.  
Importante è la capacità di accedere a risorse umane qualificate, cioè con quelle conoscenza 
necessarie per l’azienda. Spesso le imprese per risolvere questo problema di individuazione di 
figure professionali adatte si affidano agli atenei. 
L’introduzione di pratiche per la gestione della conoscenza può avere diversi fini: per sfruttare 
la conoscenza esistente in azienda o per esplorare nuove conoscenze. 
Il fine comune è di immagazzinare, condividere conoscenza per migliorare la struttura 
aziendale. 
 
2.1 Strategie di Knowledge Management 
 
Il Knowledge Management ha come primo obiettivo quello di sviluppare e sfruttare le risorse 
conoscitive possedute dall’organizzazione. 
Fondamentale diventa perciò avere una strategia, preferibilmente di lungo periodo, per poter 
organizzare e gestire nel migliore dei modi tutte quelle conoscenza, provenienti da molteplici 
figure professionali, presenti all’interno del contesto aziendale. 
Con il termine strategia di un’impresa consideriamo tutte quelle decisioni il cui obiettivo è 
costruire e proteggere un vantaggio competitivo.  
Da qui si possono distinguere tre tipi di strategie: strategia deliberata, realizzata ed emergente. 
La strategia deliberata è il risultato di un processo razionale top-down, in cui i dirigenti valutano 
l’impresa, con le sue differenti competenze, e l’ambiente esterno, formulano una strategia che 
massimizza le opportunità di successo e infine cercano di implementarla. 
Tuttavia, la strategia realizzata, cioè quella che viene effettivamente realizzata, è solo il 10-30% 
della strategia deliberata, in quanto è il risultato di molteplici decisioni prese a più livelli di 
divisione. 
Il processo di interpretazione della strategia deliberata e di adattamento ai contesti esterni, 
portano alla definizione di strategia emergente (Montenegro, 2010). 
Le strategie hanno come obiettivo quelli di far leva sia sulle risorse e sulle competenze a 
disposizione dell’organizzazione sia sulle opportunità offerte dall’ambiente esterno. 
Per questa ragione molte imprese hanno deciso di investire nel Knowledge Management, 
attraverso l’introduzione di pratiche volte a promuovere e valorizzare le capacità delle persone 
che lavorano all’interno dell’organizzazione, considerando tutto ciò necessario per mantenere 
un vantaggio competitivo. Le modalità di gestione possono essere tra le più differenti: 
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documentazione del sapere in archivi cartacei, utilizzo dei social media per la condivisione della 
conoscenza, forum di discussione per il trasferimento del sapere, partecipazione alle Comunità 
di pratica per la condivisione di idee e progetti. 
La formulazione di una strategia e la sua implementazione è il presupposto per una gestione 
diligente ed efficiente di tutti gli asset a disposizione. 
 
3. I Knowledge-Intensive Business Services (KIBS) 
 
L’avvento dell’economia della conoscenza ha portato alla luce l’importanza e il valore dei 
“servizi” all’interno del ciclo del valore. 
Gadrey (1995) sostiene che “produrre un servizio significa organizzare la soluzione per un 
problema che non coinvolge la fornitura di un bene. Significa definire un insieme di capacità 
e competenze umane, tecnologiche ed organizzative, e renderle disponibili per i propri clienti 
o per trovare una soluzione, che può essere data per variare i gradi di precisione” (Gadrey, 
1995, p.4-16).  
La crescita della produzione dei servizi è un fenomeno che caratterizza le economie industriali 
avanzate.  
KIBS, sigla che sta per Knowledge Intensive Business Service, è l’acronimo con cui si 
identificano sia i servizi ad alta intensità di conoscenza sia le imprese che li forniscono. 
(Bolisani e Scarso, 2009, p.33)  
L’oggetto dell’attività di queste imprese è la conoscenza. Per questo motivo si definiscono 
aziende ad “elevata intensità di conoscenza”. Con questo termine ci si riferisce a quelle 
organizzazioni dove la fonte può essere direttamente ricondotta alla capacità di acquisire, 
creare, integrare, elaborare, immagazzinare e recuperare conoscenza e trasferirla poi ai clienti 
incorporata in soluzioni ai loro specifici problemi (Bolisani e Scarso, 2009). 
L’acronimo KIBS è stato utilizzato per la prima volta nel 1995 da Ian Miles, che ha definito 
queste imprese come società private che svolgono attività di raccolta, analisi, generazione e\o 
distribuzione di conoscenza, al fine di fornire prodotti o servizi che i clienti (altre imprese o 
organizzazioni) non sono in grado o non intendono sviluppare in proprio (Miles, 1995) 
Negli anni successivi molti sono stati gli studiosi che hanno cercato di dare ulteriori definizioni 
del concetto di KIBS. 
Den Hortog (2000) li ha descritti come “servizi ad elevato contenuto di conoscenza applicata a 
specifiche discipline od aree tecniche allo scopo di produrre beni e servizi intermedi.”  
Bettencourt et al. (2002) con la sua definizione ha enfatizzato il concetto di valore aggiunto che 
consiste “nella creazione, accumulazione o disseminazione di conoscenza per la erogazione di 
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servizi o soluzioni di prodotto per la soddisfazione dei bisogni dei clienti”.  
Infine Nahlinder (2002) parla di servizi business a elevata intensità di conoscenza, basati sulla 
tecnologia, caratterizzati da notevole interazione cliente-fornitore, e prodotti tramite l’impiego 
di professionisti con formazione di livello superiore. 
Le varie definizioni di KIBS che ritroviamo in letteratura presentano delle caratteristiche 
comuni e ne sottolineano il loro compito principale, cioè quello di fornire un servizio e/o 
prodotto ad alta intensità di conoscenza in favore di organizzazioni clienti.  
Alcune caratteristiche comuni ai Knowledge Intensive Business Service (Muller e Zenker, 
2001) sono le seguenti: 
- sono imprese private che hanno al loro interno un personale qualificato con approfondite 
conoscenza professionali: 
Miles nella sua definizione sottolinea l’importanza della componente umana, in quanto 
essendo servizi che si caratterizzano per l’alta intensità di conoscenza, non possono 
prescindere dalla presenza di figure con specifiche conoscenze e qualità: cosiddetti 
“knowledge workers”. 
- forniscono prodotti e servizi basati sulla conoscenza sull’impiego della tecnologia,  
come strumento indispensabile per accelerare e migliorare lo sviluppo del prodotto e/o 
servizio che offrono. 
- i principali clienti sono altre imprese, quindi non il consumatore finale 
(Gastaldon,2010): la nascita di relazioni tra impresa KIBS e impresa-cliente si basa sulla 
collaborazione reciproca, avendo i KIBS il compito di risolvere problematiche o di 
sviluppare particolari progetti per il cliente, diventa per tanto essenziale l’aiuto di 
quest’ultimo per meglio comprendere e approfondire le problematiche. 
Le imprese si affidano ai KIBS per ottenere quei servizi e/o conoscenze che non possiedono o 
non hanno le capacità di creare internamente, ma che allo stesso tempo che considerano 
importanti per creare e/o ottenere un vantaggio competitivo. 
La funzione tipica delle imprese Intensive-Knowledge Business Services è appunto quella di 
favorire ed accelerare la produzione, lo sviluppo e la gestione di conoscenza destinata ai loro 
clienti (Cabigiosu, 2016, p.9) 
L’attività fornita deve essere, quindi, necessariamente pensata “su misura” per il cliente. 
I servizi offerti sono caratterizzati ad elevato grado di personalizzazione (Confcommercio 
Treviso, 2015)  
Di fatto si parla di co-produzione termine introdotto da Bettancourt. 
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Lo stesso utilizza il termine co-produzione per mettere in evidenza come i servizi ad alta 
intensità di conoscenza il più delle volte richiedano una partecipazione attiva del cliente nella 
fase di individuazione dei bisogni e in quella di erogazione del servizio (Bettancourt et al., 
2002).  
Co-produzione è il risultato di uno sforzo condiviso tra impresa fornitrice e impresa cliente.  
Ecco allora il cliente diventare figura attiva in quanto chiamato a dare un contributo sostanziale 
al processo di produzione.  
Bettancourt considera questo processo di apprendimento vantaggioso sia per i KIBS sia per le 
imprese clienti. 
 
3.1 I KIBS oggi 
 
Oggi i KIBS sono individuati come piccole medie imprese che erogano servizi business to 
business. Si tratta di servizi professionali, di ricerca e sviluppo, di design, di comunicazione, 
ICT e logistica evoluta (Cabigiosu ,2016). 
I KIBS sono inquadrati all’interno del settore terziario e più specificamente costituiscono un 
sottosettore dei Business Services in quanto svolgono attività di natura intermedia. 
Il loro scopo principale non è creare un prodotto e/o servizio per il consumatore finale, ma 
fornire quegli input necessari all’avvio ed alla realizzazione di processi industriali o alla 
produzione di altri servizi per altre imprese, chiamate imprese-clienti. 
Li stessi si differenziano dalle altre imprese di fornitura dei servizi per il continuo scambio di 
conoscenza. 
I KIBS rappresentano infatti una fonte di conoscenza esterna a cui le imprese clienti possono 
attingere. Essi possono agevolare l’introduzione di innovazioni, soprattutto di natura 
tecnologica, contribuendo ad un miglioramento della performance dei clienti.  
3.2 Classificazione dei KIBS 
 
“Le imprese KIBS possono essere definite come imprese di consulenza in senso generale, o 
comunque come imprese che offrono servizi, compresi quelli ad alto valore intellettuale 
aggiunto”: questa generica definizione di Muller non rispecchia le varie configurazioni che 
possono assumere le imprese KIBS.  
Utili sono gli studi di Miles che classifica i KIBS in due categorie: 
La prima categoria, p-KIBS, si riferisce ai servizi professionali tradizionali che utilizzano 
conoscenze scientifiche e tecnologiche, quindi specializzate in servizi R&S, informatici, 
ingegneristici. 
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La seconda, t-KIBS, si riferisce a servizi basati sulle nuove tecnologie come i servizi connessi 
allʼ informazione e alla comunicazione, alla tecnologia, alla ricerca e lo sviluppo (Cabigiosu, 
2016, p.8) 
Nelle classificazioni tradizionali non esiste una categoria specifica che identifica i KIBS come 
tali. Tuttavia si possono individuare delle sezioni dove collocare queste imprese.  
Con riferimento alla Classificazione ATECO 2007 introdotta dal 1 gennaio 2008 i comparti del 
“settore dei KIBS” includono prevalentemente i settori K74-Informatica e attività connesse, 
K73-Ricerca e Sviluppo, K74-Attività di servizi alle imprese (Bolisani e Scarso, 2009, p.36) 
I KIBS rappresentano un “settore” che comprende, tra gli altri, consulenza informatica e attività 
connesse, ricerca e sviluppo, e altri servizi professionali.  
Ogni categoria contiene delle sotto-categorie. Ad esempio: consulenza informatica e attività 
connesse si divide in sei sotto-categorie consulenza Hardware, consulenza e fornitura Software, 
attività di database, manutenzione e riparazione, contabilità e altre attività legate 
allʼinformatica.  
Molti sono gli studi che dimostrano come queste imprese risultano determinanti per la 
competitività all’interno dell’intero sistema economico.  
Il forte utilizzo della tecnologia nelle fasi della catena del valore contribuisce ad aiutare le 
imprese clienti a sviluppare la capacità innovativa, tecnica e manageriale.  
Lo sviluppo tecnologico appare sia come concausa dello sviluppo dei KIBS, poiché i KIBS non 
solo sviluppano nuove tecnologie ma sono soprattutto imprese che le adottano, al fine di 
migliorare continuamente la loro offerta e generare nuove conoscenza (Cabigiosu, 2016, p.9) 
I servizi poi devono cercare di soddisfare il più possibile le esigenze specifiche dei clienti. 
 
4. L’innovazione nei KIBS 
 
I servizi sono stati sempre considerati quella parte della catena del valore esente 
dall’innovazione. 
Era il periodo della closed innovation (Chesbrough, 2003), attraverso la quale veniva sviluppato 
un progetto per una necessità specifica grazie allo stanziamento di fondi ad hoc. 
Con l’avvento dei KIBS, questo modo di guardare le imprese di servizi è stato stravolto. 
Esse rappresentano una categoria a sé stante fortemente innovativa e che favorisce 
l’innovazione anche in altri settori economici. 
Nasce così l’open innovation (Chesbrough, 2003): un modo di fare innovazione che vede 
impresa e ambiente esterno in continua relazione per lo scambio di innovazione. 
 13 
I KIBS, come abbiamo già detto, svolgono un ruolo decisivo nel favorire la crescita e lo 
sviluppo, soprattutto tecnologico, nel sistema economico. 
Per questo vengono anche spesso definiti “ponti di innovazione”, in quanto interagiscono con 
il settore industriale ricoprendo il ruolo sia di fornitori sia di partner della conoscenza. 
Nei processi di innovazione, i KIBS possono assumere più ruoli: 
come facilitatori, affiancando i clienti nello sviluppo in proprio di nuovi processi o prodotti, 
aiutandoli a risolvere eventuali problemi ma senza creare innovazione;  
come carrier o broker trasferendo ai clienti innovazioni prodotte da terzi; o come fonti, 
elaborando, realizzando e infine sviluppando proprie soluzioni da proporre poi ai clienti 
(Bolisani e Scarso,2009, p.37). 
L’obiettivo dei KIBS riguarda l’innovazione, è quello di riuscire a standardizzare e 
modularizzare il più possibile i processi innovativi in modo da non perdere i benefici della 
soluzione specifica ma, allo stesso tempo, godere anche di quelli delle economie di scala o di 
scopo (Pavan, 2008). 
Le ragioni che rafforzano il ricorso a questi servizi innovativi vanno ricercate nell’apporto che 
riescono a dare alle altre imprese, garantendo ad esse (Gastaldon, 2010):  
−  una maggiore flessibilità delle catene produttive;   
−  una maggiore specializzazione;   
−  una differenziazione del prodotto a seconda delle specifiche necessità del  cliente;   
−  maggiore efficienza dell’organizzazione interna;   
−  riduzione dei costi;   
−  maggiore qualità dei processi e dei prodotti;   
−  migliore accesso alle conoscenze, alle capacità, all’esperienza e alle nuove  tecnologie.  
Un fattore importante è la vicinanza di queste imprese ai clienti che forniscono: la 
concentrazione in una stessa area favorisce i processi di scambio e diffusione della conoscenza. 
Le regioni con la più alta percentuale di occupazioni in questi settori in Europa sono città come   
Londra, Zurigo, Vienna, Stoccolma e Francoforte. 
Mentre in Italia nel 2014 erano attive 143.365 imprese di servizi riconducibili alle aree di 
attività dei KIBS (Cabigiosu, 2016, p.22)  
La crescita di questi servizi è un fenomeno comune a tutte le economie industriali avanzate, 
tant’è che le regioni con una forte presenza dei KIBS sono anche quelle più ricche, in quanto 
queste imprese ad alta intensità di conoscenza hanno un’influenza positiva nelle performance 
industriali e contribuiscono alla crescita economica. 
La loro crescita è spiegata soprattutto dalla loro importanza nelle dinamiche competitive, dalla 
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tendenza allʼesternalizzazione della maggior parte delle imprese che cercano attraverso queste 
strategie di contenere i costi. 
La presenza di un settore KIBS intensamente sviluppato è spesso visto come un fattore rilevante 
per la crescita e il benessere dell’area interessata. 
Tutto ciò avviene perché le imprese KIBS, grazie alla loro continua ricerca di innovazione e al 
loro ruolo di innovatori, sono capaci di attrarre nuovi investitori, accentuando così la differenza 
tra le zone con la presenza di imprese ad alta intensità di conoscenza e non. 
La conoscenza è il fattore produttivo distintivo dei KIBS. 
Queste imprese sono importanti perché forniscono ai propri clienti conoscenze altamente 
specifiche. 
Il sapere deve essere continuamente aggiornato per poter poi creare un valore. 
Da questo punto di vista, i “luoghi” assumono un ruolo importante: i KIBS sono facilitati nelle 
loro attività se sono inseriti in un ambiente che permette loro di svilupparsi. 
La capacità di un territorio di attrarre imprese con alta intensità di conoscenza determina sia 
una possibile crescita dell’intera area dove vi è un’alta concentrazione di imprese KIBS sia un 
continuo scambio e diffusione di conoscenza.  
Rilevante è anche la vicinanza con altri soggetti, come atenei universitari, centri di ricerca, 
clienti e fornitori che operano anche oltre il confine italiano. 
Un network di fornitori e clienti nella stessa zona può essere determinante per dare input su 
“cosa” e “dove” investire e innovare. 
La prossimità geografica tra KIBS e imprese clienti, può avviare dei meccanismi che 
permettono di stimolare i processi d’innovazione. 
Inoltre stimola la concorrenza tra imprese della stessa zona, perché i KIBS possono facilmente 
controllarsi e studiarsi tra loro. 
 
5. I KIBS in Italia 
 
Nel 2014 in Italia erano attive 143.365 imprese di servizi riconducibili alle aree di attività dei 
KIBS (Cabigiosu, 2016, p.22). Si tratta nel 96% di aziende con meno di 50 dipendenti, di cui il 
90% con meno di 10 dipendenti. 
Nel I semestre 2014 (Confcommercio Treviso, 2015) in Veneto risultavano presenti 29 mila 
imprese che offrivano servizi knowledge intensive, di cui un quarto, circa 7 mila, soltanto nella 
provincia di Padova, seguita dalla provincia di Treviso. 
Interessante da notare come la provincia di Padova sia quella con il tasso di imprenditorialità 
più alto: 7.44 unità di KIBS ogni 1000 abitanti (Confcommercio Treviso, 2015) 
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Altre regioni con alte percentuali di imprese ad alta intensità di conoscenza sono Lazio e 
Lombardia.  
La presenza nel territorio e il rapporto fiduciario con la clientela sono elementi che consolidano 
e caratterizzano le imprese KIBS. 
Un tratto distintivo dei KIBS è la stretta relazione con le imprese clienti, le quali 
compartecipano a un processo di apprendimento bilaterale. 
Queste relazioni sono caratterizzate da elevati livelli di fiducia. 
Bettancourt utilizza il termine “co-produzione” per indicare questo ruolo attivo svolto dai 
clienti nella definizione e nell’implementazione del prodotto o servizio fornitogli. 
 
6. I KIBS nel settore informatico 
 
Il settore informatico è la rappresentazione concreta delle aziende e dei servizi ad alta intensità 
di conoscenza: la realizzazione dei prodotti e servizi in questo settore si basa sulle conoscenze 
specialistiche di personale altamente qualificato e in grado di affrontare problemi complessi e 
specifici. 
Per questo motivo viene definito come settore labour intensive. 
Quando si parla di “servizi informatici” si intendono “imprese che forniscono software e servizi 
collegati, quali per esempio analisi, progettazione, sviluppo e gestione di servizi informativi, 
servizi di manutenzione” (Bolisani e Scarso, 2009, p.29) 
Come appena detto, queste imprese si caratterizzano per un alto grado di specializzazione del 
personale che ne rappresenta il vantaggio competitivo. Per questo ragione, importanti sono le 
fasi di reclutamento e selezione del personale, nonché di formazione. 
Queste aziende, lavorando in un ambiente molto competitivo e in continuo cambiamento, hanno 
necessità di implementare sistemi per codificare, immagazzinare la conoscenza tacita evitando 
una possibile fuoriuscita verso aziende concorrenti. 
Un aspetto caratterizzante delle imprese informatiche è quello di dover soddisfare, il più delle 
volte, richieste specifiche da parte dell’impresa cliente. 
Le fasi di progettazione e implementazione di sistemi informatici nelle varie organizzazioni 
sono molto delicate e complesse: è necessario infatti un’attenta analisi dei fabbisogni del 
cliente, la corretta scelta delle tecnologie, un’appropriata implementazione, l’addestramento 
degli utenti e il continuo aggiornamento del sistema (Bolisani e Scarso, 2009). 
Per lo svolgimento di queste attività è necessaria una stretta collaborazione tra le due parti, in 
quanto molte delle conoscenze necessarie per rendere funzionale il servizio sono possedute dal 
cliente. 
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Nel territorio veneto, le imprese KIBS, come precedentemente detto, si concentrano nelle 
province maggiormente industrializzate. 
Da questo punto di vista Padova primeggia. Infatti il numero di imprese KIBS nel territorio 
padovano è maggiore rispetto a tutte le altre provincie venete. 
Nella prospettiva delle imprese informatiche, il Veneto presenta un settore a forte connotazione 
locale. Hanno sede pochissime aziende oltre i mille dipendenti, per il resto si tratta di aziende 



























CAPITOLO II: indagine empirica sulle imprese KIBS nel comune di 
Padova 
 
7. Introduzione all’analisi 
 
Obiettivo della nostra indagine sul campo era quello di analizzare gli aspetti che caratterizzano 
la gestione della conoscenza all’interno delle imprese appartenenti alla categoria KIBS, in 
particolare imprese del settore informatico, nell’area del comune di Padova. 
L’analisi è stata condotta nei mesi di Maggio e Giugno 2017 utilizzando il metodo della 
somministrazione di questionari. 
La rilevazione ha interessato 53 imprese selezionate  
Il campionamento è stato effettuato con il metodo di convenienza che non offre a tutte le unità 
della popolazione di entrare a far parte del campione. In pratica, alcuni gruppi o individui hanno 
maggiore probabilità di essere scelti rispetto agli altri. Questo metodo prevede la selezione del 
campione in base a criteri di comodità o di praticità. 
Il fine dell’analisi era quello di studiare le imprese del settore informatico caratterizzate da 
un’alta intensità di conoscenza e di capirne, attraverso precise domande, come la conoscenza 
venisse gestita internamente. 
Come è facile immaginare, il settore informatico è in continuo movimento, contrassegnato da 
fenomeni di entrata e uscita dal mercato, fusioni e acquisizioni (Bolisani e Scarso, 2009, p.88): 
tutto ciò non ha complicato il lavoro, in quanto molte aziende individuate con la banca dati 
AIDA erano fallite o avevano cambiato nome, tuttavia la nascita di molte altre ci ha facilitato 
la somministrazione di questionari. 
L’esposizione dei risultati finali sul campione di 53 imprese, seguirà l’ordine delle domande 
del questionario. 
Il campione dell’analisi comprende 53 aziende operanti, per la maggior parte, nella zona 
industriale del comune di Padova. 
La provincia di Padova rappresenta una delle aree a più alta intensità di imprese KIBS. Le 
imprese ad alta intensità di conoscenza sono un fenomeno tipico delle zone economicamente 
più avanzate. 
Per questo motivo, le imprese soggette alla somministrazione dei questionari sono state 
precedentemente identificate e selezionate con AIDA, una banca dati che contiene informazioni 
finanziarie, anagrafiche e commerciali su oltre 200.000 società di capitale che operano in Italia 
(Sistema bibliotecario di ateneo). 
I criteri della ricerca si sono basati della classificazione merceologica, numeri 6201 “attività di 




Il questionario è composto da 17 domande. Nelle prossime pagine procederemo ad analizzare 
quelle a risposta unica e le relative tabelle. Tutto ciò per riassumere le informazioni in modo da 
renderle più facilmente utilizzabili.  
 
Domanda 1- età dell’impresa. 
Qui di seguito vengono rappresentati i dati raccolti relativi agli anni di operato delle imprese. 
Per maggiore comodità l’anno di fondazione è stato diviso in classi per permettere una visione 
complessiva di tutte le 53 organizzazioni. 
L’età media risulta essere 18,4 anni. 
 
1.Tabella relativa all’età delle imprese. 
ANNO DI FONDAZIONE FREQUENZA PERCENTUALE 
Tra il 2007 e il 2017 15 28,3% 
Tra il 1997 e il 2006 19 35,8% 
Tra il 1987 e il 1996 15 28,3% 
Prima del 1987 4 7,6% 
TOTALE 53 100% 
 
Domanda 2- numero di addetti in impresa. 
2. Tabella relativa al numero di addetti 
NUMERO ADDETTI FREQUENZA  PERCENTUALE 
1 – 20 27 50,9 % 
21 – 40 7 13,2% 
41 – 60 5 9,4% 
61 - 80 2 3,7% 
81 - 100 1 1.8% 
101 - 200 4 7,5% 
Più di 201 7 13,2% 
TOTALE 53 100% 
 
Come si può vedere dal grafico, nella zona di Padova sono presenti per il 50,9% imprese KIBS 
con meno di 20 dipendenti. Ciò è coerente con il panorama di tutta la nostra regione (Bolisani 
e Scarso, 2009). 
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Il 65% delle imprese sono piccole imprese in quanto hanno meno di 50 dipendenti. 
Nel Veneto è presente un settore a forte connotazione locale con pochissime aziende oltre i 
mille dipendenti, per il resto si tratta di aziende di piccole dimensioni (Bolisani e Scarso, 2009, 
p.17). 
Nel settore ICT non esistono grandi imprese capaci di sviluppare in proprio tecnologie di 
respiro internazionale, ma un folto gruppo di società, spesso di dimensioni contenute, che 
propongono soluzioni applicative utilizzando gli strumenti tecnologici disponibili sul mercato. 
(Bolisani e Scarso, 2009, p.117) 
Le imprese di dimensione ridotta, che rappresentano la maggior parte delle organizzazioni 
intervistate, non possono essere trascurate essendo le stesse una parte fondamentale del sistema 
locale. 
 
Domanda 3- ruolo/posizione del rispondente 
Le figure professionali che hanno risposto al questionario sono state: 
in 13 imprese ha risposto in prima persona il proprietario, in 4 imprese l’amministratore 
delegato o direttore, in 8 un manager, nelle restanti 28 tecnici e segretarie. 
Grafico 1-Domanda 3: ruolo del rispondente 
 
 
Domanda 4- Settore di appartenenza dell’azienda 
Grafico 2 – Domanda 4: settore di appartenenza dell’azienda 
 
Come si può vedere 
dal grafico 2, le 
aziende KIBS 
intervistate fanno 
parte per il 66% del 






















restante 34% sono aziende che offrono servizi di ricerca e Sviluppo, professionali e di 
marketing/comunicazione. 
I KIBS sono aziende con una propensione all’innovazione e il settore ICT ne è l’esempio. Il 
settore dei KIBS è fortemente innovativo: parliamo di open innovation, in quanto queste 
imprese sono in continua relazione con l’ambiente esterno e/o con le imprese clienti per lo 
scambio di informazioni. I KIBS di fatti svolgono un ruolo decisivo nel favorire la crescita e lo 
sviluppo, soprattutto tecnologico, nell’intero sistema economico. 
Il settore informatico è il più rilevante, da questo punto di vista, nel panorama delle imprese ad 
alta intensità di conoscenza. 
Le imprese informatiche venete si concentrano soprattutto nelle provincie maggiormente 
industrializzate, che occupano posizioni all’avanguardia a livello nazionale, come Padova, 
Vicenza, Treviso, Verona e Venezia, meno significativa la presenta nelle provincie di Rovigo 
e Belluno (Bolisani e Scarso, 2009, p.89). 
La crescita di questo settore va ascritta ad alcuni fattori non congiunturali. Quali (Assinform, 
2008a): 
- l’aumento della propensione degli individui dei Paesi industrializzati all’acquisto di PC e altri 
strumenti, per un maggiore utilizzo di Internet; 
- la crescente globalizzazione dei mercati e delle attività produttive, che spingono le imprese a 
sviluppare infrastrutture IT più integrate e complesse; 
- il prepotente ingresso nel mercato di nuovi Paesi. 
 
Domanda 5- descrizione sintetica del prodotto/servizio offerto. 
I prodotti e/o servizi offerti si presentano molto differenziati tra loro. Li possiamo classificare 
sulla base del settore di appartenenza. 
- per le imprese appartenenti al settore ICT/Servizi software: prodotti/servizi legati alla 
creazione, diffusione e implementazione di software, consulenze informatiche, gestionali e per 
aziende. 
- per le imprese appartenenti al settore ricerca e sviluppo: soluzioni IOT e computer embedded, 
ricerca e sviluppo per prodotti innovativi, energy management e comunicazioni (Tlc, wireless) 
- per quelle che forniscono servizi professionali: consulenza strategica digitale software IOT 
open innovation. 
- per le imprese del settore marketing/comunicazione: servizi di web marketing, realizzazione 
siti internet, analisi e progettazione servizi digitali, costruzioni siti web, marketing operativo e 
pubblicità. 
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- altro: servizi per il business, piani telefonici per conto di una compagnia, outsourcing di servizi 
per imprese. 
 
Domanda 6/a- si richiede alla figura professionale di rispondere a delle affermazioni 
specificando il proprio grado di accordo o disaccordo, da una scala da 1 a 5. 
Uno degli aspetti caratteristici dei KIBS è il ruolo cruciale e competitivo della conoscenza, che 
rende queste imprese tanto importanti per il sistema economico. 
Nell’indagine svolta, come si può vedere dal grafico 3.1, la maggior parte delle aziende 
intervistate, il 54,7%, è pienamente d’accordo nel definire la conoscenza, intesa sia tecnica che 
manageriale, come la più importante risorsa competitiva all’interno delle loro aziende. 
Nessuna azienda ha risposto che è in disaccordo. I dati confermano l’importanza di questa 
risorsa per le imprese KIBS. 
 
Grafico 3.1 – Domanda 6/a: “Nella nostra azienda…” 
 
Uno degli obiettivi delle imprese è quello di cercare, attraverso determinate pratiche, di 
immagazzinarla, codificarla e memorizzarla. 
Il 20,7% delle imprese, come si può vedere dal grafico 3.2, ha risposto di aver definito e 
comunicato chiaramente le modalità con cui le persone devono acquisire e usare la conoscenza 
per condividerla e memorizzarla. 
Il 79,3% ha dato, in una scala da 1 a 5, le risposte 2-3-4. Nessuna organizzazione ha risposto 
che è pienamente in disaccordo. Questi risultati ci mostrano come per le imprese, soprattutto 
KIBS, la conoscenza sia una risorsa da preservare. 
 







La conoscenza è la più importante risorsa competitiva






Sono state definite e comunicate in modo chiaro le
modalità con cui le persone devono acquisire e usare la
conoscenza
5 4 3 2 1
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La capacità competitiva di queste imprese è fortemente condizionata dalla quantità e qualità 
delle risorse umane possedute: risultano pertanto cruciali le attività di selezione e reclutamento 
del personale, così come la formazione e la crescita professionale. 
L’aspetto critico è la capacità di capitalizzare in azienda, rendendo utilizzabile e preservabile, 
l’insieme di conoscenze che i singoli addetti sviluppano nel loro operare (Bolisani e Scarso, 
2009, p.30). 
 
Nella domanda 6/c - si chiedeva della consapevolezza o meno di problemi legati alla gestione 
della conoscenza, come possibili emorragie, ossia situazioni in cui i lavoratori più qualificati 
lasciano l’organizzazione per altre o per crearne una propria. Il problema deve essere 
considerato perché rappresenta una perdita sia di investimento di capitale umano sia di 
conoscenza, in quanto un dipendente preparato va a lavorare per la concorrenza.  
A questa domanda le risposte sono state molto differenziate tra loro: il 18,9% ha risposto 5, 
ossia di conoscere perfettamente le possibili problematiche relative a una non buona gestione 
della conoscenza, 41,5%, la parte più rilevante, ha risposto 4, ossia di conoscere, il 26,4% ha 
scelto 3, una via di mezzo, il restante 13,2% ha dimostrato di non conoscere l’esistenza di 
problemi legati alla gestione. 
 
Grafico 3.3 – Domanda 6/c: “Nella nostra azienda…” 
 
 
La domanda 6/d- si riferisce a specifiche soluzioni per risolvere i problemi. La maggior parte 
delle aziende, il 45,2% ha risposto 4, ossia con una forte propensione ad essere pienamente 
d’accordo. 
Cinque imprese KIBS su 53, hanno risposto 1 e 2, mostrando poco interesse nell’adottare 
soluzioni per risolvere problemi legati alla gestione del sapere. 






10Siamo consapevoli dei problemi legati alla gestione della
conoscenza e li abbiamo identificati chiaramente





10Abbiamo adottato esplicite soluzioni tecniche e/o
organizzative per risolvere i problemi legati alla gestione
della conoscenza
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Nella domanda 6/e, si chiedeva di specificare della presenza o meno di dipendenti addetti 
all’attività specifica del Knowledge Management. 
Il 26,4% delle imprese dichiara di non avere all’interno della propria azienda uno o più addetti 
che si occupano specificamente di risolvere e trovare soluzioni legate alla gestione della 
conoscenza. Soltanto 9 imprese su 53 hanno una disponibilità di personale e di denaro tali da 
poter avere personale che si occupano del Knowledge Management. 
 
Grafico 3.5 – Domanda 6/e: “Nella nostra azienda…” 
 
 
Si procede con la domanda numero sette che rappresenta un elenco di pratiche richiedendo se 
le stesse sono state introdotte negli ultimi cinque anni. 
Queste pratiche che hanno come fine l’immagazzinamento, trasferimento, diffusione della 
conoscenza. 
Il Knowledge Management è una disciplina manageriale con la quale si cerca di individuare 
metodi e strumenti per la gestione della conoscenza, con il presupposto che questa sia la fonte 
di un vantaggio competitivo, attraverso un approccio basato sull’innovazione e sulla tecnologia.  
Due sono i tipi di approccio per gestire un sistema di organizzazione della conoscenza 
all’interno l’organizzazione (Scarso, Bolisani e Friso, 2004): codifica e personalizzazione. 
Il primo consiste nel disciplinare e immagazzinare la conoscenza disponibile in documenti di 
varia natura come database, portali, manuali, rapporti o relazioni al fine di consentirne un 
successivo riutilizzo, il secondo approccio consiste nel favorire i rapporti interpersonali 
attraverso l’organizzazione di meeting e la creazione di ambienti favorevoli alla condivisione. 
Le pratiche più utilizzate dalle aziende per immagazzinare la conoscenza sono i supporti 
elettronici e i documenti cartacei. Codificare la conoscenza è importante in quanto chi la 
possiede e la utilizza lo fa spesso in modo inconscio, quasi per abitudine, senza preoccuparsi di 
documentarla (Scarso, 2009, pag.206). 
Altri metodi per trasferire e condividere sono l’utilizzo di email, Social Media come Facebook 
o Linkedin. 
Il questionario somministrato prevedeva la compilazione di una tabella con esplicitate alcune 
di queste pratiche e le risposte prevedevano si o no. 





9Abbiamo uno/più addetti che si occupano specificamente
di trovare e mettere in atto soluzioni a problemi legati alla
gestione della conoscenza
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Tabella 1 – Domanda 7: frequenze risposte 
 % SI %NO 
Immagazzinamento di conoscenza tecnica o di mercato in 
supporti elettronici o in documenti cartacei 
92,5% 7,5% 
Uso dell’email per condividere e trasferire conoscenza 
tecnica e di mercato 
94,3% 5,7% 
Uso dei Social Media per condividere e trasferire conoscenza 
tecnica o di mercato 
69,8% 30,2% 
Costruzione e aggiornamento del know-how e degli skill 
professionali degli addetti, tramite seminari, addestramento 
specifico, mentoring, corsi di aggiornamento 
79,2% 20,8% 
Identificazione e diffusione di buone prassi interne ed esterne 66% 34% 
Creazione di un ambiente favorevole alla diffusione della 
conoscenza 
90,6% 9,4% 
Erogazione di ricompense agli addetti che condividono la loro 
conoscenza 
30,2% 69,8% 
Organizzazione di meeting ad intervalli regolari per 
scambiare informazioni sui progetti, prodotti 
67,9% 32,1 
Uso di applicazione ERP o CRM non solo per gestire dati di 
natura operativa ma anche per conoscere i mercati 
67,9% 32,1% 
Uso di Comunità di Pratica per condividere conoscenza 45,3% 54,7% 
TOTALE 100% 100% 
 
La quasi totalità delle imprese KIBS intervistate ha introdotto negli ultimi anni alcune pratiche 
per l’immagazzinamento della conoscenza sia in supporti elettronici sia in documenti cartacei. 
Questo risultato evidenzia come le imprese cercano di gestire la conoscenza internamente 
attraverso la sua codificazione, per poi poterla riutilizzare in momenti successivi, soprattutto 
quando si ripresentano gli stessi problemi. Codificare serve per rendere la conoscenza 
disponibile per tutta l’organizzazione. 
Email e social media rappresentano strumenti molto utilizzati all’interno dell’azienda per 
condividere e trasferire il sapere. 
La questione della creazione di un’ambiente favorevole per la circolazione e diffusione della 
conoscenza ha visto rispondere positivamente il 91% delle imprese. 
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Il tutto si è evidenziato con la presenza all’interno delle aziende di luoghi, come sale riunioni e 
zone confort.  
L’organizzazione di meeting risulta essere altro strumento per lo scambio di informazioni su 
prodotti e/o progetti, di fatti il 67% delle imprese ha risposto positivamente. 
Il 67,9% utilizza invece sistemi ERP o CRM sia per gestire dati di natura operativa sia per 
conoscere i mercati. 
L’ERP rappresenta un sistema utile per lo scambio di conoscenza codificata: ERP significa, 
Enterprise Resource Planning, ed è un sistema che prevede la preparazione di software 
gestionali per i dati e le informazioni dell'impresa cliente, la loro raccolta, condivisione, 
fruizione, elaborazione e utilizzo.  
Il CRM, Customer Relationship Management, è un sistema che offre alle aziende clienti la 
possibilità di gestire le relazioni con i propri clienti, di “fidelizzarli”, e di accrescere le 
prospettive future di business. Il CRM non è solo tecnologia ma, prima di tutto, una strategia 
di business. Occorre una cultura orientata al cliente per avere successo e, per definire una 
strategia di CRM che produca benefici tangibili, bisogna partire dall'analisi puntuale del 
contesto e del business dell'azienda.  
In particolare, le aree d’intervento delle soluzioni di CRM sono: la gestione della relazione con 
il cliente, la gestione dei processi commerciali e della forza di vendita; l'uso del CRM analitico 
su clienti e mercati con finalità prevalentemente di marketing (Bolisani e Scarso, 2009). 
Più della metà delle imprese non conosce o comunque non utilizza invece le Comunità di 
pratica: gruppi organizzati con l’obiettivo di produrre e condividere conoscenza organizzata. 
Domanda 8- principale obiettivo delle pratiche messe in atto. 
 
Grafico 4-Domanda 8: principali promotori delle pratiche 
 
 
Poco più della metà delle aziende intervistate, precisamente 27, come si può vedere dal grafico, 
afferma che le pratiche sono state introdotte a seguito di un’attenta analisi realizzata o voluta 









Con approccio proattivo si indica il sapersi riorganizzare sia dal punto di vista tecnologico che 
delle metodologie e soprattutto delle competenze, in modo che il sistema impresa sia in grado 
di percepire anticipatamente le tendenze ed i cambiamenti futuri per pianificare le azioni 
opportune in tempo. E’molto importante saper usare le tecnologie ICT per aumentare la 
disponibilità delle informazioni e ridurre l’incertezza nel processo decisionale (Pallme, 2014). 
Un 43% ha avuto un atteggiamento reattivo, ossia nel momento in cui ci si è resi conto 
dell’esistenza di alcuni problemi per l’immagazzinamento, recupero e condivisione della 
conoscenza, è stato deciso di introdurre delle pratiche al fine di non peggiorare la situazione. 
Per approccio reattivo si indica l’essere capaci di reagire ad un evento, ma non di prevederlo 
anticipatamente. Pertanto, l'impresa ed il management non sono in condizioni di predisporre 
anticipatamente un piano d'azione ne possono tentare di controllare la causa dell'evento: 
reagiscono solo dopo che l'evento è già entrato in collisione con il sistema impresa.  
In conclusione, essere reattivi significa accorgersi dei cambiamenti quando sono già in atto 
(Pallme, 2014).  
Solo un 6%, 3 imprese, ha individuato altri motivi per l’introduzione di tali pratiche. 
 
Domanda 9- delineare i soggetti promotori dell’introduzione di queste pratiche all’interno le 
aziende. 
La maggior parte dei KIBS intervistati sono concordi che i promotori sono stati sia il personale 
operativo sia dirigenti/proprietari in egual misura. 
Questo risultato evidenzia come nella maggior parte delle imprese anche il personale, portatore 
delle conoscenze, sia stato preso in considerazione dalla dirigenza prima di introdurre tali 
pratiche. 
 
Tabella 2- Domanda 7: principali promotori delle pratiche 
PRINCIPALI PROMOTORI FREQUENZA % 
a. il personale operativo 1 1,9% 
b. il personale operativo, con un qualche coinvolgimento dei 
proprietari/dirigenti 
5 9,4% 
c. il personale operativo e i dirigenti/proprietari in parti uguali 21 39,6% 
d. i proprietari/dirigenti, con un qualche coinvolgimento del 
personale operativo 
17 32,1% 
e. i proprietari/dirigenti 9 17% 
TOTALE 53 100% 
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Domanda 10- fattori ostacolo all’introduzioni di tali pratiche. 
Spesso nell’introduzione delle pratiche sopra elencate si incontrano degli ostacoli che possono 
essere di varia natura: economica, di personale, di tempo… 
Il questionario prevede una tabella che elenca una serie di possibili ostacoli all’introduzione di 
tali pratiche, con un grado di disaccordo o accordo da 1 a 5. 
I risultati hanno evidenziato che la maggior parte delle imprese non considera le risorse 
finanziarie, di personale limitate come un possibile ostacolo all’introduzione delle pratiche. 
Come si può notare dal grafico, 35 aziende su 53 ha risposto, segnando 1 e 2, che sono in 
disaccordo sull’affermazione che le risorse finanziarie limitate possano rappresentare un 
ostacolo all’introduzione di pratiche volte alla gestione della conoscenza. 
Tuttavia una parte, 18 aziende precisamente, la pensano diversamente. 
Il 35,8% non è d’accordo nell’affermare che la mancanza di personale in grado di farlo possa 
rappresentare un impedimento alla diffusione di pratiche di Knowledge Management. 
All’ultima domanda, ossia la resistenza da parte del personale, la maggior parte delle aziende 
ha risposto che è totalmente in disaccordo evidenziando che i dipendenti, oltre ad essere stati 
presi in considerazione dalla dirigenza per l’introduzione di tali pratiche, non sono restii al loro 
utilizzo.  
 
Grafico5 – Domanda 10: possibili ostacoli all’introduzione delle pratiche 
 
 
Domanda 11- orizzonte temporale 
Il medio-lungo periodo risultano di gran lunga l’orizzonte temporale di riferimento scelto nel 
momento di introduzione delle pratiche. 
 
Tabella 3 – Domanda 11: orizzonte temporale 
ORIZZONTE TEMPORALE FREQUENZA PERCENTUALE 
Breve periodo (fino ad 1 anno) 10 18,9% 
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Lungo periodo (sopra i 3 anni) 15 28,3% 
Non è stato prefissato 9 17% 
TOTALE 53 100% 
 
Domanda 12 - il ruolo delle tecnologie con riferimento alle pratiche. 
Come abbiamo precedentemente detto, la tecnologia rappresenta un supporto fondamentale per 
il Knowledge Management. 
Il 20,8% delle imprese intervistate ha evidenziato come l’opportunità tecnologica ha suggerito 
l’introduzione di nuove pratiche, il 41,5% ritiene che la tecnologia è stato lo strumento 
prescelto, mentre il 37,7% ha ritenuto la tecnologia come pre-requisito essenziale. 
 
 Tabella 4 – Domanda 12: ruolo della tecnologia 
RUOLO DELLA TECNOLOGIA FREQUENZA PERCENTUALE 
a. Ruolo reattivo della tecnologia 11 20,8% 
b. Ruolo strumentale della tecnologia 22 41,5% 
c. Ruolo proattivo della tecnologia 20 37,7% 
d. altro  0 0,0% 
TOTALE 53 100% 
 
Domanda 13 – il fine dell’introduzione delle pratiche: utilizzo della conoscenza esistente e/o 
esplorare nuova conoscenza. 
 
Grafico 6- Domanda 13: fine dell’introduzione delle pratiche  
 
 
Lo scopo per l’introduzione delle pratiche all’interno dell’organizzazione può avere due 
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d.soprattutto per esplorare nuove conoscenze sfruttare e in…
e.quasi esclusivamente per esplorare nuove conoscenze
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Il 66% delle imprese introduce le pratiche per entrambi i motivi, questo dimostra come sia 
importante per le imprese sia esplorare ma ancor di più sfruttare e valorizzare la conoscenza 
posseduta. 
I KIBS offrono prodotti/servizi personalizzati per il cliente, di conseguenza anche le 
conoscenze esistenti vanno aggiornate, integrate e modificate sulla base della peculiarità della 
situazione.  
La conoscenza è riconosciuta come una risorsa preziosa per la creazione e produzione di un 
valore aggiunto e come fonte essenziale per la creazione di un vantaggio competitivo stabile e 
duraturo, tuttavia per essere produttiva e per rendere deve essere sfruttata adeguatamente. 
Da qui emerge il ruolo chiave dei dipendenti, che devono saper sfruttarla in modo efficiente. 
La domanda numero quattordici chiedeva l’obiettivo finale dell’introduzione delle pratiche: 
diffusione o immagazzinamento della conoscenza. 
 
Tabella 5 – Domanda 14: scopo delle pratiche 
LE PRATICHE MIRANO A… FREQUENZA % 
a. quasi esclusivamente a diffondere/far circolare la 
conoscenza 
6 11,3% 
b. soprattutto a diffondere/far circolare la conoscenza, e 
in misura minore a documentare/immagazzinare la 
conoscenza 
13 24,5% 
c. sia a diffondere/far circolare la conoscenza che a 
documentare/immagazzinare la conoscenza 
28 52,8% 
d. soprattutto documentare/immagazzinare la 
conoscenza, e in misura minore a diffondere/far circolare 
a conoscenza 
2 3,8% 
e. quasi esclusivamente a documentare/immagazzinare la 
conoscenza 
4 7,5% 
TOTALE 53 100% 
 
Questi rappresentano due degli obiettivi del Knowledge Management che mira a trovare, 
immagazzinare e generare conoscenza. 
L’immagazzinamento del sapere in azienda è essenziale per evitare sia di perdere traccia di 
quanto si conosce sia che le migliori conoscenze, rappresentate dai lavoratori più qualificati, 
emigrino verso altre organizzazioni. 
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La diffusione, invece, serve per trasmettere la conoscenza sia ai dipendenti sia alle imprese 
clienti. Questa attività viene ritenuta tra le più importanti dal punto di vista operativo per 
rendere produttiva la conoscenza presente nell’organizzazione. 
Affinché tutto ciò avvenga è necessario che vengano introdotte le pratiche già elencate. 
A questa domanda, più della metà delle imprese, ha risposto che le pratiche sono state introdotte 
per entrambi gli obiettivi: sia per la diffusione che per l’immagazzinamento, evidenziando il 
ruolo del Knowledge Management. 
Solo quattro aziende su 53 ha introdotto le pratiche con l’unico obiettivo di documentare la 
conoscenza.  
 
Domanda 15-lo scopo dell’introduzione delle pratiche 
 




La domanda 16 presentava una serie di affermazioni a cui gli addetti dovevano rispondere 
seguendo una scala da 1 a 5. 
Formalizzare significa registrare tutti i processi produttivi interni, standardizzarli e riportare le 
procedure in appositi documenti assicurandosi che tutti i dipendenti le seguano. Dopo la 
formalizzazione non è più possibile che una determinata fase venga svolta in modo differente. 
Questo processo vale anche per le pratiche del Knowledge Management. 
Soltanto in poche aziende, il 9,4%, il livello di formalizzazione è basso, questo significa che la 
maggior parte delle organizzazioni intervistate si è preoccupata di ufficializzare tali pratiche, 













Applicare la conoscenza disponibile
Scopo dell'introduzione delle pratiche
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Grafico 8-Domanda 16: “Nella nostra azienda…” 
 
 
Nel 28,3%, queste pratiche vengono usate in tutte le funzioni e reparti dell’azienda. 
Tuttavia, soltanto il 9,4% delle figure professionali che hanno risposto al questionario hanno 
dato per certo di conoscere il concetto di Knowledge management. Concetto che viene ripreso 
nell’ultima domanda del questionario, nella quale è stato richiesto di dare una propria 
definizione di Knowledge Management. 
 
Grafico 9 –Domanda 17: concetto di Knowledge Management 
 
 
Il 74% (39/53) delle imprese ha risposto positivamente sul fatto di conoscere e poter descrivere 
a parole proprie il concetto di Knowledge Management, mentre il restante 26% (14/53) non è 
stato in grado di illustrare questa nozione. 
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- gestione e formalizzazione di capacità di utilizzo di tecnologie e condivisione conoscenza su 
progetti clienti; 
- conoscere il passato per decodificare il futuro; 
serie di metodologie, strumenti, modelli affinchè il processo di conoscenza avvenga in modo 
ordinato; 
-immagazzinare conoscenza aziendali 
-crescere e costruire 
-gestione e condivisione della conoscenza 
-sviluppo gestione dell’insieme complesso delle informazioni che descrivono le attività e i 
risultati conseguiti in azienda. 
Da queste definizioni, tutte molto differenti tra loro, possiamo evidenziare come il concetto di 
Knowledge Management non è ancora ben definito e all’interno delle aziende venga molto 


























Nel formulare alcune riflessioni conclusive sulle tematiche affrontate e quindi sul lavoro di 
ricerca svolto, si sottolineano i principali risultati ottenuti. 
Nell’elaborare questo lavoro di ricerca si è evidenziato nel primo capitolo l’importanza della 
conoscenza, presupposto che ha portato alla nascita della Knowledge Economy e delle imprese 
Knowledge-Intensive Business Services (KIBS).  
L’analisi delle fonti di ricerca ha permesso di riconoscere il ruolo cruciale svolto dalle KIBS 
per la moderna economia.  
Tali aziende rappresentano ormai un elemento vitale per la crescita e lo sviluppo delle imprese 
clienti che sempre più spesso si rivolgono alle KIBS in quanto fornitrici di prodotti e/o servizi 
altamente innovativi; infatti spesso le stesse imprese non sono in grado di produrre/realizzare 
questi servizi che sono tuttavia fondamentali per la creazione di un vantaggio competitivo. 
I servizi forniti da queste imprese si basano sempre più sulla tecnologia, presupposto per 
migliorare e sviluppare continuamente prodotti innovativi in un contesto sempre più dinamico.  
L’instabilità dell’ambiente economico, l’internazionalizzazione dei mercati e prodotti ad alta 
intensità di conoscenza, hanno portato molte organizzazioni a decidere di investire su un 
programma di Knowledge Management per valorizzare il più possibile le conoscenze possedute 
dai propri dipendenti. 
Per una gestione della conoscenza efficiente è necessario che i proprietari/i dirigenti formulino 
strategie di lungo periodo. Ciò è confermato dall’indagine che mostra come la maggior parte 
delle imprese ha un orizzonte temporale di medio-lungo periodo. 
Le strategie deliberate, prima di essere realizzate passano per i vari livelli aziendali e questo è 
una delle ragioni per cui soltanto tra il 10-30% della strategia deliberata viene effettivamente 
realizzata. 
Per evitare lo “stravolgersi” della strategia, molte organizzazioni sono favorevoli a un ruolo 
attivo del personale nella formulazione. 
Nel nostro campione il 39,6% delle imprese ha sottolineato come sia i dipendenti che i 
proprietari e/o dirigenti siano stati i promotori dell’introduzione delle pratiche di gestione della 
conoscenza. Questo risultato evidenzia come il capitale umano rappresenti una risorsa preziosa 
sia dal punto di vista della produzione di prodotti e servizi sia in termini di un miglioramento 
organizzativo.  
Nella seconda parte, presento il “lavoro” svolto principalmente sul campo. L’indagine ha 
cercato di approfondire la gestione della conoscenza all’interno di queste organizzazioni per le 
quali è una risorsa imprescindibile. 
La ricerca si è poi focalizzata sulle imprese del settore informatico che hanno rappresentato il 
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66% del campione. La stessa analisi ha evidenziato come una rilevante parte sia ancora 
costituita da piccole-medie imprese. Tuttavia in ambito internazionale le aziende informatiche 
risultano essere di dimensioni maggiori e questo elemento evidenzia come le imprese 
campionate potrebbero trovarsi in un prossimo futuro in difficoltà a competere con strutture più 
complesse. 
Le KIBS possono rappresentare in un prossimo futuro un punto di riferimento per l’industria 
veneta perché aiutano a sviluppare e migliorare la competitività delle nostre imprese sia in Italia 
che all’estero. 
Altro elemento emerso, e degno di essere evidenziato, è che più della metà delle imprese 
intervistate ha sottolineato con una certa rilevanza che la conoscenza è - e diventerà - sempre 
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